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Moralische Konflikte kosten
Managementaufgaben wären um einiges einfacher, wenn moralische Fra-
gen ausgeklammert werden könnten. Dies ist illusorisch. Unternehmen 
sind keine Naturprodukte. Sie sind von Menschen geschaffen. Menschen 
prägen sie mit ihren Vorstellungen des Guten, Gerechten und Vernünftigen, 
und in ihnen arbeiten Menschen, die sich moralisch motivieren lassen und 
die das Bedürfnis haben, in moralisch gutem Licht dazustehen. Was pas-
siert, wenn von Beschäftigten verlangt wird, gegen ihre moralischen Werte 
und Prinzipien zu han-
deln?
Eine Forschungsgruppe 
unter der Leitung von John 
Kammeyer-Mueller, Assis-
tenzprofessor am De-
partement für Manage-
ment der Universität von 
Florida, befragte dazu 371 
junge Rechtsanwälte, die 
durchschnittlich knapp 
35-jährig waren und seit 
1,9 Jahren in einer Kanz-
lei arbeiteten. 47 Prozent 
davon waren Männer. Die 
Ergebnisse wurden so-
wohl qualitativ wie auch 
quantitativ ausgewertet. Die qualitative Analyse ergab, dass moralische 
Konflikte insbesondere durch Interessenkonflikte, die Übernahme von mit 
dem Gewissen nicht vereinbaren Pflichtmandaten, das Verstossen gegen 
Berufsstandards und unehrliche Informationspraktiken ausgelöst wurden. 
Für alle diese Fälle waren die Berufsanfänger von ihrer Ausbildung her nicht 
vorbereitet. Die quantitative Auswertung zeigte zwei Zusammenhänge: Mit 
zunehmenden moralischen Konflikten stieg einerseits die emotionale Er-
schöpfung, und gleichzeitig sank andererseits die Laufbahnzufriedenheit. 
Dies führte dazu, dass junge Anwälte kündigten und neue Karriereoptionen 
suchten. 
Was lässt sich aus diesen Forschungsergebnissen ableiten? Erstens: Mo-
ral wirkt, selbst in Anwaltskanzleien, wo man annehmen könnte, dass al-
leine das Recht herrscht. Zweitens: Moralische Konflikte sind existenziell, 
sie verbrauchen Emotionen, führen zu Burnout und münden in Karriere-
wechsel. Drittens: Schul- und Studienabgänger sind für den Umgang mit 
moralischen Konflikten oft nicht ausgebildet. Ihre Fach- und Methoden-
ausbildung inklusive allfälliger Ethikkurse sind meist theoretisch, ideal, 
technisch. Moralische Konflikte sind aber praktisch, real und politisch. 
Viertens: Moralische Konflikte führen zu Kosten – sowohl für den Arbeit-
nehmer wie für den Arbeitgeber. Beide haben ein Interesse daran, diese 
Kosten tief zu halten, zum Beispiel durch umfassende Information im Vor-
feld einer Bewerbung, durch klare Leitlinien für Einsteiger oder durch Be-
ratung bei Konflikten. Moralische Konflikte lassen sich aber nicht organi-
sieren wie ein bürokratischer Prozess. Dazu braucht es Kommunikation 
und Reflexion. Fehlt die Zeit, bleibt die moralische Entwicklung auf der 
Strecke. Zeitdruck macht dumm – auch moralisch.
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